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1. Mentoring - eine moderne
Personalentwicklungsstrategie
Mentoring ist eine flexibel gestaltbare und für verschiedene Ziel-
gruppen einsetzbare Personalentwicklungsstrategie zur persönli-
chen und beruflichen Entwicklung und zur Karriereförderung.
Mentoring basiert auf einer individuellen Zweierbeziehung: Eine
ältere, erfahrene Person (Mentorin oder Mentor) unterstützt die
Entwicklung und Karriere einer jüngeren, weniger erfahrenen Per-
son (Mentee) aus dem gleichen oder einem anderen Unternehmen
(Cross-Mentoring). Die Mentorin bzw. der Mentor ist im besten
Sinne eine beratende Person, zu deren Schlüsselfunktionen u.a.
Coaching, Ratgeben, Unterstützung beim Aufbau von Kontakten,
Helfen beim Zugang zu bestimmten Kreisen und Netzwerkarbeit
gehören. Es handelt sich um eine verbindliche Beziehung, die ide-
alerweise formalisiert und durch ein qualifizierendes Rahmenpro-
gramm begleitet werden sollte.
In anderen Nationen gilt Mentoring längst als anerkannte Perso-
nalentwicklungsstrategie zur Nachwuchsförderung. In den USA
setzt schätzungsweise jedes dritte Unternehmen Mentoring als
Personalentwicklungsstrategie ein (Haasen 2001: 23). Bildlich ge-
sprochen, meint ein Experte, kann man sich Mentoring wie eine
„kulturelle Welle“ vorstellen, „die an Kraft, Masse, Energie und Grö-
ße gewinnt“ (ebd.). Erst in den letzten Jahren entdecken auch in
Deutschland immer mehr Unternehmen und Organisationen Men-
toring als Instrument zur Nachwuchsförderung.
Dieses Handbuch ist als praktische Anleitung zur Durchführung
von Mentoring angelegt und basiert auf den Erfahrungen aus dem
„Dortmunder Mentoring“. In diesem Mentoring wurden zwei For-
men, internes Mentoring und Cross-Mentoring, vereint, so dass
diese Anleitung für beide Varianten genutzt werden kann. Das
Handbuch richtet sich an privatwirtschaftliche Unternehmen und
andere Organisationen, die eine gezielte Nachwuchsförderung mit
Mentoring anstreben oder an Institutionen (z.B. Projektträger), die
planen, ein Mentoring zu initiieren.
Ergänzend zu wichtigen Hinweisen für die Konzeption und zur
Durchführung eines Mentoring-Programms finden Sie Vorschläge
für Vereinbarungen und andere Instrumente, die im „Dortmunder
Mentoring“ verwendet worden sind. Eine Auswahl anderer Men-
toring-Programme und weiterführende Literatur bieten zusätzli-
che Informationen.
Das „Dortmunder Mentoring“ ist ein Kooperationsprojekt zwischen
der Sozialforschungsstelle Dortmund, der Regionalstelle Frau und
Wirtschaft Dortmund, des Dortmunder Forum Frau und Wirtschaft
e.V., dem Unternehmen Ilse Martin & Partnerinnen Köln, der Gen-
der Akademie NRW e.V. und der Organisationsberaterin Gila Brandt-
Herrmann. Weitere Informationen hierzu finden Sie unter „Die Pro-
jektbeteiligten“.
Ohne die aktive Beteiligung der Mentees, Mentorinnen und Men-
toren und der vielfältigen Unterstützung der beteiligten Unterneh-
Anleitung zum Mentoring
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men hätte das Konzept „Mentoring“ nicht zu dem „Dortmunder
Mentoring“ werden können. Deshalb möchte wir an dieser Stelle
die Gelegenheit nutzen und uns nochmals bei allen Beteiligten und
allen Unternehmen ganz herzlich für das große Engagement be-
danken.
2. Das „Dortmunder Mentoring“
Im Zeitraum von Oktober 2001 bis September 2002 ist in Dort-
mund ein Mentoring-Programm für Frauen im Fach- und Führungs-
nachwuchs durchgeführt worden. Insgesamt 14 Frauen (Mentees)
wurden ein Jahr lang durch eine erfahrene und kompetente Men-
torin oder einen Mentor in der beruflichen Entwicklung begleitet.
Die meisten der 14 Tandems (Paare) haben sich unternehmens-
übergreifend aus den 17 sich beteiligenden Dortmunder Unter-
nehmen gebildet. Drei große Unternehmen haben sich für ein in-
ternes Mentoring entschieden. Das heißt, die Mentee und ihre Men-
torin bzw. ihr Mentor kommen aus demselben Unternehmen. Die
Mentees hatten in dieser Zeit die Gelegenheit, von ihren „Ratge-
bern“ zu lernen und ihren Einfluss und ihre Kontakte zu nutzen.
Der/die Mentor/in hat Erfahrungen weitergegeben und konnte im
Gegenzug die eigene Karriere sowie den persönlichen Arbeits- und
Führungsstil reflektieren.
Gefragt war konkrete Hilfe zur Selbsthilfe, ein sachlicher Dialog
sowie ein ehrliches Feedback.
Anlass für ein regionales Mentoring gab der im Vergleich zum Bun-
desdurchschnitt auffallend geringe Anteil von Frauen in Führungs-
positionen in Dortmunder Unternehmen. Mit einem Anteil von nur
1,8 % liegt Dortmund noch deutlich hinter Bochum, Essen und
Düsseldorf.
Mentoring für Frauen im
Fach- und
Führungsnachwuchs
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Mit dem „Dortmunder Mentoring“ sollte ein erster großer Schritt
gemacht werden, um den Anschluss an die Nachbarstädte im Ruhr-
gebiet zu finden.
Dortmund als wachsender Technologie- und Dienstleistungsstand-
ort hat einen hohen Bedarf an breit ausgebildeten Fach- und Füh-
rungskräften. Hochqualifizierte Frauen bilden dabei ein wichtiges
Potenzial, das allerdings in Dortmund bisher noch nicht effektiv
genug genutzt wird. Den Bedarf der Unternehmen und die Inter-
essen von Frauen aufnehmend, waren mit dem Pilotprojekt meh-
rere Ziele verknüpft:
• Es sollte überprüft werden, ob sich das Thema „Frauen und Kar-
riere“ über ein pro-aktives Programm, d. h. durch ein Mentoring,
in das Bewusstsein der Öffentlichkeit und in die Unternehmen
Mentoring für Frauen
Die Gründe für die Unterrepräsentanz von Frauen im Management
sind vielfältig. Neben traditionellen Rollenerwartungen und
Geschlechtsrollenbildern, die auch bei sich verändernden Lebens-
und Karriereplanungen von Frauen weiterhin bestehen, verhindern
Diskriminierungsmechanismen in den Organisationen (z. B. in der
Ein- und Aufstiegspolitik) die gleichberechtigte Teilhabe von Frauen
in allen Bereichen und auf allen Ebenen. Jenseits von Qualifikation
und Doppelorientierung (auf Beruf und Familie) existieren
unsichtbare Hindernisse. Andererseits fehlen Frauen die wichtigen
Kontakte, denn informelle Netz-werke und Kontakte (wie die
berühmten Old-Boys-Networks), zu denen Frauen keinen Zugang
haben, bieten Männern Unterstützung in der Karriereplanung und
-entwicklung. Erfolg ist eben nicht nur eine Frage der Qualifikation
und des Engagements. Ebenso elementar für die berufliche
Entwicklung ist die Einführung in die richtigen (wichtigen) Kreise
und das Herstellen von Kontakten durch einen etablierten und
erfahrenen Förderer. Da Frauen an diesen Ritualen nur selten
partizipieren können, bleiben ihnen wichtige Zugänge verschlos-
sen. Zudem neigen Frauen im Gegensatz zu Männern dazu, ihre
Leistungen und Qualifikationen weniger herauszustellen, so dass
sie weniger sichtbar sind.
Mentoring ist eine Personalentwicklungsstrategie, die in
formalisierter Form qualifizierten und aufstiegsorientierten Frauen
eine den “Old-Boys-Networks" ähnlich hilfreiche Unterstützung in
der beruflichen Entwicklung bieten kann. Leistungen und Qualifika-
tionen von Frauen werden durch Mentoring mehr wahrgenommen
und honoriert. Frauen entwickeln durch Mentoring ein stärkeres
Selbstbewusstsein, definieren konkreter ihre beruflichen Ziele und
artikulieren diese auch deutlicher und zielgerichteter gegenüber
ihren Vorgesetzten.
Im Dialog mit anderen jungen Frauen können Hindernisse in der
Karriereentwicklung leichter als sozial und strukturell bedingt
eingeordnet werden. Frauen können so ein stärkeres
Selbstbewusstsein entwickeln, was ihrer Karriereentwicklung und
der Verfolgung ihrer beruflichen Ziele zugute kommt.
Pilotprojekt
Beiträge aus der Forschung
8
bringen lässt.
• Es sollte eine gezielte Karriereförderung von Frauen betrieben
werden.
• Langfristig soll der Anteil von Frauen in Fach- und Führungs-
positionen erhöht werden.
• Es sollten Anstöße zu kulturellen Veränderungen in den Unter-
nehmen gegeben werden, um letztlich einen Sensibilisier-
ungsprozess vor allem bei Führungskräften und Verantwortli-
chen für Personalentscheidungen für die Erwerbssituation von
engagierten und motivierten Frauen zu bewirken.
• Es sollte überprüft werden, ob sich Mentoring als Personal-
entwicklungsstrategie in privatwirtschaftlichen Unternehmen
in einer Region, die sich noch im Strukturwandel befindet, eta-
blieren lässt.
• Weiterhin sollte festgestellt werden, inwieweit Unternehmen
aus unterschiedlichen Branchen und unterschiedlicher Größe
in einem Cross-Mentoring erfolgreich zusammenarbeiten kön-
nen.
Um Frauen nicht nur für das Unternehmen zu gewinnen, sondern
dauerhaft halten zu können und ihnen ebenso gute Entwicklungs-
chancen zu bieten wie Männern, sind Veränderungen in der Perso-
nalpolitik erforderlich.
Dafür erhofften sich die Unternehmen vom Mentoring Impulse für
die eigene Personalentwicklung und Anregungen zu kulturellen
Veränderungen. Die Evaluationsergebnisse des „Dortmunder Men-
toring“ ergaben, dass der Kontakt und der Erfahrungsaustausch
mit anderen Unternehmen sowie die qualifizierenden Maßnah-
men im Ranking der Interessen der Unternehmen am Mentoring
an erster Stelle stehen.
Die  positive Haltung der Unternehmen dem Mentoring gegenü-
ber zeigte sich an der hohen Identifikation mit dem Pogramm, die
sich in unterschiedlicher Weise ausdrückte:
• Angebot an Räumlichkeiten für Veranstaltungen
• Angebot an zusätzlichen Management-Trainings
• gute Unterstützung bei der Öffentlichkeitsarbeit (große Bereit-
schaft für Interviews)
• Präsentation des Programms in der Öffentlichkeit.
Die Interessen der Mentees bezogen sich dagegen stark auf die
eigene Entwicklungsmöglichkeit und auf die Mentorin bzw. den
Mentor. Die Mentees erwarteten vom Mentoring u.a. die Klärung
von Karrierezielen, die Entwicklung von Strategien zum Erreichen
der Ziele und die Erhöhung der individuellen Qualifikation.
Besonders erhofften sie sich, im Mentoring mit Widerständen in
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Die Führungskräfte hingegen erwarteten Anstöße zur Reflektion
des eigenen Führungsverhaltens und nannten als einen weiteren
Grund für eine Beteiligung Freude an der Vermittlung von Erfah-
rungswissen. Ein großes Interesse bestand am Austausch mit Men-
torinnen und Mentoren aus anderen Unternehmen.
Projektbegleitende Workshops und Seminare boten als Schnittstel-
le allen Beteiligten die Möglichkeit für inhaltliche Auseinanderset-
zungen und Qualifizierungen. Angesprochen wurden u.a. die The-
men Personalentwicklung und Karrierestrategien, Wissenstrans-
fer, Erfahrungsaustausch sowie Vernetzung. Außerdem wurde für
alle Beteiligten ein Gender Training durchgeführt.
Bisher einzigartig am „Dortmunder Mentoring“ ist, dass das Pro-
jekt von der Wirtschaft einer Region getragen wurde. Einzigartig
ist außerdem die hohe Heterogenität und Vielzahl der Unterneh-
men. Es waren immerhin 17 Unternehmen jeglicher Größe aus fast
allen Branchen im Mentoring vertreten: von der Großbank bis zum
Handwerksbetrieb, vom Reiseunternehmen bis zum New Econo-
my-Unternehmen:
Das Spezifische
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Eine Besonderheit stellt die Heterogenität der Mentees sowohl in
der Altersstruktur als auch im Hinblick auf die berufliche Position
dar. Die Mentees sind zwischen Mitte 20 bis Anfang 40; einige ka-
men direkt aus einem Trainee, andere Frauen sind bereits die ers-
ten wichtigen Karriereschritte gegangen. Es waren sogar Frauen
dabei, die bereits ein eigenes Unternehmen führen und das „know
how“ eines „alten Hasens“ bzw. einer „alten Häsin“ in der einen
oder anderen Frage nutzen wollten.
Weitere Informationen zum „Dortmunder Mentoring“ finden sie
unter folgender Internet-Adresse: www.sfs-dortmund.de unter For-
schungsprojekte „Modellprojekt zur Durchführung und Begleitung
eines Mentoring-Programms für weiblichen Fach- und Führungs-
nachwuchs in Dortmunder Unternehmen“.
3. Mentoring: für alle ein Gewinn
Für Mentees
Unmittelbare Erfolge von Mentoring in Zahlen und Fakten sind nur
schwer nachweisbar. Über Mentoring hinaus entscheiden noch
andere Faktoren darüber, ob eine Führungsposition erreicht wird
oder nicht. Ein wesentlicher Erfolg von Mentoring liegt allerdings
darin, die Potenziale von qualifizierten und ambitionierten Nach-
wuchskräften sichtbar zu machen und in das Blickfeld von Perso-
nalentwicklung, Vorgesetzten und Verantwortlichen von Personal-
entscheidungen zu rücken. Auf Seiten der Mentees liegt der Erfolg
darin, eigene Fähigkeiten und Kompetenzen zu erkennen und die-
se gezielter für die Karriereentwicklung einzusetzen.
Die Aufgaben und Funktionen von Mentoring werden in Karriere-
funktionen und psychosoziale Funktionen kategorisiert (Hofmann-
Lun, Schönfeld u. Tschirner 1999: 15). Karrierefunktionen umfas-
sen die Vermittlung und Anwendung von Handwerkszeug, das für
das Erreichen des Karriereziels wichtig ist:
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• Möglichkeit zum kritisch-konstruktiven Feedback
• Unterstützung in der Karriereplanung
• Zugang zu Netzwerken (intern u. extern)
• Sichtbarmachen der Mentee in der Organisation
• Möglichkeit zur Entwicklung beruflicher Perspektiven.
Die psychosozialen Funktionen bieten
• Anstöße zur persönlichen Weiterentwicklung
• Möglichkeit zum Erkennen und Weiterentwickeln der eigenen
Kompetenzen und Fähigkeiten
• Stärkung des Selbstvertrauens
Ein zentraler Effekt von Mentoring ist die Netzwerkbildung. Nicht
selten bestehen die Netzwerke, die sich während des gemeinsa-
men Mentoring gebildet haben, über die Laufzeit des Programms
hinaus. Weitere gegenseitige Unterstützung und weiterer Aus-
tausch ist somit gewährleistet.
Eine besondere Funktion von Mentoring ist das Vermitteln von In-
formationen, die als Sachinformationen nirgends festgeschrieben
sind und häufig nur persönlich weitergegeben werden. Unter dem
Aspekt von Wissensmanagement betrachtet, erlangt Mentoring
somit eine besondere Bedeutung für den Erhalt und Transfer von
Kontext- und Erfahrungswissen. Die Rede ist von „Knowledge-Ma-
nagement“.
Zu den Erfahrungen im „Dortmunder Mentoring“ ist zu sagen,
• dass insbesondere die Mentees das Programm als Bereicherung
und Unterstützung für ihre berufliche Entwicklung bewertet
haben:
Die meisten Mentees äußerten, durch Mentoring
- selbstbewusster geworden zu sein
- über mehr Durchsetzungsvermögen zu verfügen
- von ihrer Mentorin bzw. ihrem Mentor Erfahrungen mit
Durchsetzungsstrategien vermittelt bekommen zu haben
- die Karriereziele klar definiert zu haben und sie besser pla-
nen zu können.
• Die meisten Mentees waren bzw. sind mit ihrer Mentorin bzw.
ihrem Mentor zufrieden. Dies zeigt, dass das Matching durch
die Projektsteuerung erfolgreich war.
• Bereits nach einem halben Jahr haben 20 % der Mentees einen
wichtigen Karriereschritt gemacht.
• Eine Mentee ist sofort nach Schließung der Mentoring-Bezie-
hung in das Förderprogramm für Nachwuchskräfte für Füh-
rungspositionen aufgenommen worden.
• Eine Mentee hat den Schritt in die Unternehmenszentrale ge-
macht.
• Eine andere ist als erste Frau Leiterin der Abteilung Einkauf in
ihrem Unternehmen geworden.
• In einem anderen Fall wird eine sukzessive Übernahme einer
verantwortungsvollen Position vorbereitet, indem diese zu-
nächst als Team wahrgenommen wird.
• In einem Fall hat das Mentoring dazu geführt, dass der Einstieg
in eine personalpolitische Maßnahme zur Vereinbarkeit von
Erfolge von Mentoring
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Beruf und Familie vorgezogen wurde. Das heißt, einer Mentee
ist mit Eintritt in den Mutterschutz ein „Pate“ zur Seite gestellt
worden, der mit ihr im Kontakt blieb, um sie kontinuierlich über
Veränderungen und Neuerungen zu informieren und Unterstüt-
zung bei der Rückkehr ins Unternehmen zu bieten.
Für Mentorinnen und Mentoren
Nicht nur die Mentees haben etwas vom Mentoring.
• Die Auswahl zur Mentorin bzw. zum Mentor weist die
Führungskraft als anerkannte Führungspersönlichkeit aus.
• In der Funktion des/der Beobachtenden und Beratenden ha-
ben Mentorinnen und Mentoren die Gelegenheit, ihr eigenes
Verhalten sowie ihren Führungsstil zu reflektieren und zu ver-
bessern.
• Mentoring beinhaltet die Möglichkeit, die spezifischen Fähig-
keiten eines Coach bzw. einer Coach zu trainieren und anzuwen-
den.
• Mentor/innen empfinden eine Mentoring-Beziehung häufig als
Gewinn, weil sie häufig positives Feedback bekommen und
selbst Lerneffekte erreichen, die sie auch an andere weiterge-
ben können.
• Der Erfahrungsaustausch in der Mentoring-Beziehung geht
nicht nur in eine Richtung. Der Mentor bzw. die Mentorin er-
hält Einblick in die berufliche Situation und in den Erfahrungs-
hintergrund von Nachwuchskräften. Andererseits wird Mentees
der Einblick in die Situation einer erfahrenen und hochkaräti-
gen Führungsperson ermöglicht. Es kann erwartet werden, dass
sich aus der erweiterten Perspektive mehr Verständnis für die
jeweilige Situation entwickelt.
• Mentorinnen und Mentoren haben durch Mentoring die Gele-
genheit, sich mit neuen Aspekten (z.B. Personalentwicklung,
Organisationsstrukturen, Mann-Frau-Beziehung in Organisati-
onen usw.) zu befassen.
• Interessant für die Mentorinnen und Mentoren, die eine Mentee
aus einem anderen Unternehmen begleitet haben, ist der Ein-
blick in ein größeres oder kleineres Unternehmen oder in eine
andere Branche. Dieser Aspekt ist von den meisten Mentorin-
nen und Mentoren im „Dortmunder Mentoring“ als besonders
positiv hervorgehoben worden.
• Der Austausch mit anderen Mentor/innen gibt Impulse für die
eigene Arbeit oder bestätigt eigene Strategien.
Ein Erfolgsfaktor für Unternehmen
Mentoring ist eine gewinnbringende und zugleich kostengünsti-
ge Strategie, um Kompetenzen von Nachwuchskräften sichtbar zu
machen, damit sie gezielt und effektiv weiterentwickelt werden
können. Für Unternehmen mit zukünftig vermehrtem bzw. erneu-
tem Bedarf an Fach- und Führungspersonal eröffnet sich ein Po-
tenzial an Nachwuchs, aus dem geschöpft werden kann.
Mentoring bietet
Reflektionsmöglichkeit
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Mentoring eignet sich,
• zur Entwicklung der Motivations- und Leistungsfähigkeit von
Nachwuchskräften
• zur Karriereförderung
• als Strategie für die Einarbeitung noch unerfahrener, neuer Mit-
arbeiter/innen. Die Mentorin bzw. der Mentor wirkt als
Orientierungshilfe, um junge Menschen zügiger in formelle und
informelle Strukturen eines Unternehmens einzuführen.
• um festgefahrene traditionelle Strukturen aufzubrechen und
flexiblere Wege einzuschlagen
• um Anstoß zu kulturellen Veränderungen zu geben
• um hierarchische und generationsbedingte Barrieren zu über-
winden und somit zur Verbesserung der Kommunikation bei-
zutragen
• für einen Einstieg in die Personalentwicklung
• zum Austausch über Personalentwicklungsstrategien
• zur Bildung von Kooperationen
• zur praktischen Unterstützung von Unternehmen z.B. bei der
Entwicklung und Einführung eines Personalentwicklungs-Kon-
zepts
• für Impulse und zur Vermittlung von Handlungsstrategien zur
Verbesserung der Integration von Frauen in Unternehmen
• für den Zugewinn an positivem Image als attraktiver Arbeitge-
ber
4. Von der Entscheidung bis zum Erfolg -
Organisation und Durchführung eines Mentoring-
Programms
Ist die Entscheidung für ein Mentoring gefallen, stellen sich
zwangsläufig einige Fragen, die als erstes beantwortet werden
müssen, um dann in die konkrete Planung einzusteigen.
Checkliste
•  Was soll das Ziel von Mentoring sein?
•  Welche Ressourcen stehen zur Verfügung?
•  Wer ist verantwortlich und wer steuert?
•  In welchem personalpolitischen Kontext ist das Mentoring
 eingebunden (z.B. Ergänzung zum Nachwuchsfördertraining)?
•  Welche Zielgruppe ist vorgesehen?
•  Wie soll die Auswahl der Mentees und Mentor/innen
    geschehen?
•  Wie viele Tandems sollen gebildet werden?
•  Wie geht das Matching? Wer macht das Matching?
• Internes Mentoring oder Cross-Mentoring?
•  Qualifizierendes Rahmenprogramm ja oder nein?
•  Soll externe Beratung hinzugezogen werden und in
  welchem Umfang?
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Für die Gestaltung und Durchführung eines Mentoring-Programms
gibt es kein Patentrezept. Mentoring ist eine flexible Personalent-
wicklungsstrategie, die für verschiedene Zielgruppen und Ziele ein-
setzbar ist und mit ganz unterschiedlichen Konzepten durchge-
führt werden kann.
+  Als Grundregel gilt: eine gute Planung und Organisation ist die
Voraussetzung für den Erfolg eines Programms. Vorab sei gesagt,
dass ein Jahr Laufzeit für ein Mentoring-Programm erheblich zu
kurz ist. Unseren Beobachtungen nach haben sich bei den meis-
ten Tandems erst nach einem halben Jahr die Rollen eingespielt
und erste Erfolge in der Zusammenarbeit gezeigt. Ebenfalls erst
nach einem halben Jahr war eine deutliche Identifikation der Un-
ternehmen mit dem Programm erkennbar. Etwa die Hälfte der Tan-
dems aus dem „Dortmunder Mentoring“ sind über das Programm
hinaus bestehen geblieben. Mit dem offiziellen Programm sind
wichtige Voraussetzungen für das Gelingen des Mentoring geschaf-
fen worden, so dass die Tandems jetzt in Eigenregie weitermachen
können und selbst entscheiden werden, wann der Zeitpunkt für
eine Beendigung der Mentoring-Beziehung  gekommen ist. Zur
gegenseitigen Unterstützung haben sich Peer-Groups (zwei bis drei
Tandems aus mehreren Unternehmen) gebildet.
Bei der Planung eines Mentoring können andere Programme hilf-
reich sein; weiter hinten finden Sie weitere Mentoring-Projekte zur
Orientierung sowie eine Auswahl von Literatur zu diesem Thema.
Je nach Vorkenntnissen der Initiator/innen ist zu entscheiden, ob
und in welchem Umfang für den theoretischen Input, die Projekt-
konzeption, die Steuerung und Koordination oder das Rahmenpro-
gramm Expert/innen (z.B. für Vorträge oder die Durchführung der
qualifizierenden Maßnahmen) hinzugezogen werden sollten.
Der Erfolg des „Dortmunder Mentoring“ ist nicht zuletzt auf die
Bündelung von theoretischem und methodischem Know-how zu-
rückzuführen. Gefragt war theoretisches Wissen zum Thema
„Chancengleichheit und Geschlechterkultur in Unternehmen“ wie
zu den Themen „Personalentwicklung“ und „Mentoring“ sowie zu
wichtigen methodischen Kompetenzen wie Projektmanagement,
Organisations- und Koordinationsfähigkeit. Je anspruchsvoller und
öffentlich sichtbarer ein Mentoring desto erforderlicher sind Ex-
pertisen.
Die Steuerung eines Programms ist von der Form des Mentoring
abhängig. Die Steuerung interner Programme liegt meist in der
Verantwortung von Personalabteilungen. Eine wirkliche Heraus-
forderung ist die Steuerung eines Cross-Mentoring. Häufig wer-
den mit der Steuerung und Koordination unternehmensübergrei-
fender Programme externe Berater/innen beauftragt. Möglich ist
ebenso eine Steuergruppe aus den beteiligten Unternehmen bzw.
Organisationen, die die Koordination und Organisation übernimmt
und für die Mentees und Mentor/innen und die beteiligten Insti-
tutionen für Beratungen ansprechbar ist.
1 Jahr Laufzeit ist zu kurz
Gute Planung ist der
halbe Weg zum Erfolg
eines Mentoring-
Programms
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+ Auch hier gilt, je anspruchsvoller und größer das Programm um
so dringlicher der Einbezug von Expert/innen, die über einschlägi-
ge Erfahrungen verfügen.
Das Einbeziehen von externer Beratungen bzw. Expert/innen ent-
scheidet sich nicht zuletzt an der finanziellen Ausstattung eines
Programms. Bei einem begrenzten Budget ist genau zu entschei-
den, wo Prioritäten gesetzt werden müssen. Auch hier kann eine
partielle Beratung hilfreich sein.
Ist der organisatorische Rahmen festgelegt, empfiehlt sich als
nächster Schritt, ein Konzept zu entwickeln, woran sich diejenigen,
die mit der Durchführung beauftragt und für das Gelingen verant-
wortlich sind, orientieren können. Von dem Konzept sollte
möglichst wenig abgewichen werden, um das Mentoring für alle
Beteiligten überschaubar und planbar zu machen. Die Erfahrun-
gen aus dem „Dortmunder Mentoring“ haben gezeigt, dass bei ei-
nigen Unternehmen das überschaubare und schlüssige Konzept
den letzten Ausschlag für eine Beteiligung gegeben hat. Gerade in
der Zusammenarbeit mit privatwirtschaftlichen Unternehmen
kann dieser Punkt zum Entscheidungskriterium werden. Vor lan-
gen Projekten, in denen Punkte offen bleiben oder wenig konkreti-
siert sind, schrecken Unternehmen eher zurück.
Zweckmäßig ist, im Konzept bereits sämtliche „Events“ (Veranstal-
tungen, Workshops usw.) inhaltlich und terminlich festzulegen. Bei
allem Anspruch an demokratische Entscheidungsfindungsprozes-
se ist es zu empfehlen, sämtliche Termine gleich zu Beginn vorzu-
geben. Eine gemeinsame Terminfindung mit allen Beteiligten
(Mentees u. Mentor/innen o. Unternehmen) führt zu ausufernden
Debatten und kaum zu Ergebnissen, da die Terminkalender sowieso
immer voll sind. Je frühzeitiger die Termine festgelegt werden,
desto besser ist das Programm für alle planbar und in das Alltags-
geschäft integrierbar.
 Erleichternd für die Organisation eines Cross-Mentoring und
 die Koordinierung mehrerer Unternehmen ist es, wenn in
 jedem Unternehmen einer Person (Projektverantwortliche/r)
     die Verantwortung für das Projekt übertragen wird. Die Auf-
 gaben von Projektverantwortlichen sind:
    • stellvertretend für das Unternehmen die Verantwortung für
  das Programm zu übernehmen
    • bei internem Mentoring Tandembildung zu organisieren
 und durchzuführen
    • in Konfliktfällen für die Projektleitung ansprechbar zu sein
    • dafür Sorge zu tragen, dass insbesondere die Mentees an
       Terminen, die in die Arbeitszeit fallen, teilnehmen können
    • für den Informationsfluss zwischen Projekt und Unterneh-
       men bis in die Geschäftsführung und umgekehrt zu sorgen
    • zur Verbreitung des Mentoring-Programms im Unterneh-
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Ein besonderes Augenmerk sollte auf die Vorbereitung und Beglei-
tung der Mentees und Mentor/innen gelegt werden. Je nach Ge-
staltung des Programms kann dies durch einen gemeinsamen
Workshop oder in beratenden Einzel- bzw. Tandemgesprächen ge-
schehen.
Gleich zu Beginn ist den Tandems im „Dortmunder Mentoring“
zusätzlich ein Leitfaden, das sogenannte „Logbuch“ mit auf die
Reise gegeben worden, in dem wichtige Hinweise zu Mentoring
enthalten waren.
Als besonders schwierig stellen sich vor allem die Mentees das erste
Gespräch mit der Mentorin/dem Mentor vor. Im ersten Gespräch
ist der erste Schritt, sich gegenseitig kennen zu lernen. Das, was
bei der ersten Begegnung auf jeden Fall besprochen werden sollte
ist
• wer bin ich
• wo komme ich her
• weshalb nehme ich an dem Mentoring-Programm teil.
Ziel des ersten Gesprächs sollte sein, eine Arbeitsbeziehung zu ver-
einbaren. Nicht alles muss schriftlich fixiert werden. Doch das
Nachdenken über eine Mentoring-Vereinbarung, darüber, was man
will und was nicht, ist eine wichtige Basis für die Mentoring-Bezie-
hung. Das Wesentliche davon schriftlich zu vereinbaren, ist der
Auftakt für die gemeinsame Arbeit und Orientierung für die zu
bearbeitenden Themen und die Gestaltung der Mentoring-Bezie-
hung (Vorschlag für eine Vereinbarung s.w.u.).
Im Leitfaden sollte nochmals ausdrücklich darauf hingewiesen
werden, dass die/der Vorgesetzte der Mentee informiert werden
muss. Die bzw. der Vorgesetzte ist ausführlich über Mentoring, das
Programm und seine Ziele sowie über die Rolle der Mentorin bzw.
des Mentors zu unterrichten, um mögliche auftretende Konkur-
LOGBUCH
Inhaltsverzeichnis
   Was ist Mentoring
   Leitfaden für das erste Gespräch
   Vorteile von Mentoring
   Beteiligte Unternehmen am Cross-Mentoring
   Vorschlag für eine Vereinbarung
   Die Workshops
   Termine
   Fragebogen für die Evaluation
   Eine Auswahl anderer Projekte
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renzen zu vermeiden. Es gibt verschiedene Möglichkeiten, z.B. bei
den gemeinsamen Veranstaltungen, Vorgesetzte ins Mentoring
einzubeziehen.
Den Tandems ist zu empfehlen, sich alle 4 - 6 Wochen zu treffen,
um Kontinuität zu wahren und zu einem Team zusammenwach-
sen zu können. Gerade in kurzen Programmen ist dies sehr wichtig
für den Nutzen von Mentoring, um
• arbeitsfähig zu werden und zu bleiben
• die Umsetzung von entwickelten Strategien gemeinsam reflek-
tieren zu können.
Ein Beispiel aus dem „Dortmunder Mentoring“ zeigt, dass die Ar-
beitsbeziehung noch intensiviert werden kann. Eines der Tandems
hat durch 14-tägige Treffen eine enge und erfolgreiche Arbeitsbe-
ziehung miteinander aufgebaut. In einem anderen Fall konnte eine
Mentee (Wunsch der Mentee) zusätzlich zu den regelmäßig statt-
findenden Arbeitstreffen an Verhandlungssitzungen des Mentors
teilnehmen, um u.a. das Klima bei Verhandlungen auf oberster
Ebene zu „schnuppern“ und Verhandlungsstrategien kennen zu ler-
nen.
Im „Leitfaden“ sollten bereits sämtliche Workshops beschrieben
und sämtliche Termine aufgeführt sein. Bei zu evaluierenden Pro-
grammen bietet sich hier die Möglichkeit, die Evaluationsunterla-
gen gleich mitzuverteilen.
5. Cross-Mentoring oder internes Mentoring?
Die Entscheidung für ein Cross-Mentoring oder für ein internes
Mentoring hängt in erster Linie von der Größe eines Unternehmens
ab. Für ein internes Mentoring eignen sich generell nur große Un-
ternehmen bzw. große Organisationen. Im internen Mentoring
kommt die Mentee und die Mentorin bzw. der Mentor aus dem-
selben Unternehmen. Dabei können Mentee und Mentor/in in dem
gleichen oder in unterschiedlichen Arbeitsbereichen arbeiten. Um
die Interessen der Mentees zu wahren, kommen direkte Vorgesetz-
te generell als Mentor/innen nicht in Frage. Aus diesem Grunde ist
ein internes Mentoring für Klein- und Mittelunternehmen nicht
geeignet. In kleineren Unternehmen ist das Geflecht von Vorge-
setzten-Mitarbeiterbeziehungen und Arbeitsbeziehungen zu eng
und somit die Gefahr groß, dass das Mentoring von verschiedenen
und widersprüchlichen Interessen überlagert wird.
Die Verantwortung für die Steuerung eines internen Mentoring
ist meistens Personalabteilungen angesiedelt. Insbesondere ein
internes Mentoring sollte deutlich im Einklang mit den Unterneh-
menszielen sowie mit den Strategien und Zielen in der Personal-
politik stehen, damit das Programm nicht „ins Leere läuft“ und
durchgängig mit Unterstützung von Seiten der Geschäftsführung
gerecht werden kann. Eine gute Information über das Programm
und seine Ziele ist besonders wichtig, um die Akzeptanz der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter für diese Maßnahme zu finden. Aus
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die Beauftragte für Chancengleichheit zu informieren und am Pro-
zess zu beteiligen.
Die Stärke von Cross-Mentoring liegt eindeutig in der damit ver-
bundenen Horizonterweiterung:
• Es bietet die Möglichkeit zum Austausch mit anderen Unter-
nehmen.
• Die beteiligten Unternehmen können Mentoring für Koopera-
tionen und zur Netzwerkbildung nutzen.
• Cross-Mentoring bietet auch Klein- und Mittelunternehmen die
Chance, Mentoring zur Nachwuchsförderung einsetzen zu kön-
nen.
• Kleinere Unternehmen erhalten Impulse für die Personal-
entwicklung.
• Einige Mentor/innen aus dem „Dortmunder Mentoring“ äußer-
ten sich positiv darüber, Einblick in ein kleineres oder auch grö-
ßeres Unternehmen und/oder in eine andere Branche durch
ihre Mentee erhalten zu haben. Umgekehrt gilt dies natürlich
auch. Für Mentees ist es ebenso interessant, über den „Teller-
rand“ des eigenen Unternehmens hinausblicken zu können.
• Cross-Mentoring führt zu mehr Offenheit in den Gesprächen
zwischen Mentee und Mentor/in, da der gemeinsame Unter-
nehmenskontext fehlt.
• Bei der Auswahl stehen den Mentees ein größerer Pool von
Mentorinnen und Mentoren zur Verfügung.
Ein häufiger Einwand gegen ein Cross-Mentoring gründet auf der
Befürchtung der Abwerbung von Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern, die auf einmal Einblick in andere, möglicherweise für die be-
rufliche Entwicklung attraktivere Unternehmen bekommen. In ei-
nem Cross-Mentoring von Konzernen ist diese Möglichkeit mit ei-
nem Vertrag über ein zeitlich begrenztes Abwerbeverbot einge-
schränkt worden. In der Regel gelten solche Vereinbarungen bis 2
Jahre nach Beendigung des Programms.
6. Das Rahmenprogramm als qualitativer
Erfolgsfaktor
Mentoring-Programme werden häufig von Weiterbildungsmaß-
nahmen und durch Veranstaltungen begleitet. Das Rahmenpro-
gramm trägt einerseits zur Weiterqualifizierung und andererseits
zur Strukturierung des Mentoring-Programms bei und fördert
zudem den gewünschten Austausch und die Netzwerkbildung.
Insbesondere für ein Cross-Mentoring ist das Rahmenprogramm
wichtig, damit sich die Mentees, die Mentor/innen und die betei-
ligten Unternehmen besser kennen lernen und sich austauschen
können. Gemeinsame Aktivitäten erhöhen die Identifikation mit
dem Mentoring-Programm und geben den Tandems die Möglich-
keit, ihre Rolle im Mentoring gegenseitig zu reflektieren. Das Rah-
menprogramm des „Dortmunder Mentoring“ mit 3 großen Veran-
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Für das Gelingen eines Mentoring-Programms ist nicht notweni-
gerweise solch eine schon fast „idealtypische“ Ausstattung not-
wendig. Dennoch sei bemerkt, dass gemeinsame Veranstaltungen
zum Erfolg beitragen.
Gemeinsame Veranstaltungen
Im „Dortmunder Mentoring“ hat sich als förderlich für den Identi-
fikationsprozess erwiesen, dass eine Auftaktveranstaltung in ei-
nem entsprechend würdigen Rahmen durchgeführt wurde. Die Ver-
anstaltung wurde dazu genutzt, über Mentoring als Personalent-
wicklungsstrategie zu informieren, die direkt Beteiligten (Mentees
u. Mentor/innen) auf ihre Rolle im Mentoring vorzubereiten und
die Verantwortung und Aufgaben der Unternehmen deutlich zu
machen. Das High Light der Auftaktveranstaltung war das Mat-
ching. Das heißt die eigentliche Tandembildung fand erst zu die-
sem Zeitpunkt als „blind date“ statt. Davor haben die meisten
Mentees ihre Mentorin bzw. ihren Mentor noch nicht gekannt.
Die Halbzeit-Veranstaltung bietet die erste Gelegenheit, alle am
Programm Beteiligten über bisherige Erfahrungen und Ereignisse
im Mentoring sowie mögliche Veränderungen zu informieren. Die
Tandems konnten über erste Erfolge und positive Entwicklungen
berichten.
Wird das Programm evaluiert oder wissenschaftlich begleitet, ist
jetzt der richtige Zeitpunkt, die ersten Ergebnisse zu präsentieren.
Falls das Mentoring Resonanz in der Öffentlichkeit (Medien) ge-
funden hat, sollte auch dies den Beteiligten mitgeteilt werden.
Mit einer Abschlussveranstaltung können gleich mehrere Ziele
verfolgt werden. In jedem Fall sollte ein Resümee darüber gezo-
gen werden, ob die gesteckten Ziele erreicht werden konnten und
welche Erfolge und Synergieeffekte zu verzeichnen sind. Dabei
sollten auch die Tandems zu Wort kommen.
Im „Dortmunder Mentoring“ stand ein Resümee sowie eine Ergeb-
nispräsentation von den Tandems im Vordergrund. Außerdem bil-
dete die Abschlussveranstaltung den richtigen Rahmen zur Verlei-
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gen Personalentwicklungsmaßnahme. Da es ein Nachfolgepro-
gramm gibt, sind zusätzlich Gäste eingeladen worden, um diese
mit Mentoring bekannt zu machen und für das neue Programm zu
gewinnen.
Ein wirklicher Gewinn für die Auftakt- und die Abschlussveranstal-
tung war der Auftritt einer Kabarettistin. Zur Auflockerung des
Abends war die über die Region hinaus bekannte Uta Rotermund
eingeladen worden.
Neben dem humoristischen Effekt hatte die Künstlerin die Mög-
lichkeit, das Thema des Abends auf der Metaebene zu betrachten
und brisante Punkte zu persiflieren. Im Falle des „Dortmunder
Mentoring“ war die humoristische Einlage für das Transportieren
der nach wie vor heiklen Themen „Frauen und Karriere“ und „tra-
ditionelle Rollenbilder“ besonders wertvoll.
Der qualifizierende Faktor im Mentoring
Ein wichtiger Erfolgsfaktor von Mentoring sind begleitende quali-
fizierende Maßnahmen, die einerseits die Mentoring-Beziehung
unterstützen und andererseits die Intentionen, die mit Mentoring
verfolgt werden, thematisch aufgreifen und bearbeiten.
Weiterbildung als sinnvoller integraler Bestandteil innerhalb ei-
nes Mentoring-Prozesses unterliegt spezifischen Bedingungen und
weist auch einige Besonderheiten gegenüber anderen Weiterbil-
dungen auf:
• Die Inhalte und Ziele der qualifizierenden Maßnahmen sollten
in engem Zusammenhang mit den allgemeinen Zielen, die an
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• Die Themen sollten unmittelbar und konkret im Mentoring
umsetzbar sein (z.B. Rollenklarheit, Selbst-PR usw.).
• Über die Wichtigkeit der Teilnahme der Beteiligten sollte Klar-
heit bestehen. Durch die Beteiligung an einem gemeinsamen
Projekt treten gruppendynamische Besonderheiten auf, die die
Gesamtgruppe schnell in Untergruppen von Teilnehmenden
und Nichtteilnehmenden trennt. Es tritt eine hohe gemeinsa-
me Identität unter denen auf, die sich regelmäßig zu Workshops
treffen.
• Der Aspekt der regelmäßigen Teilnahme wirkt sich gleichfalls
auf den Erfolg der Vernetzung aus. Die Anwesenden „netz-
werken“ meist hocheffizient und verschaffen sich dadurch ei-
nen weiteren Gewinn aus dem Programm.
Weiterbildung in einem Mentoring-Programm kann im engeren
Sinne sein:
• Rollenklärung und aktive Gestaltung der Mentoringbeziehung







• Selbstverständnis als weibliche bzw. männliche Führungskraft.
Bei der Planung der qualifizierenden Maßnahmen stellt sich die
Frage, ob die Zielgruppen (Mentees und Mentor/innen) gemein-
sam oder getrennt daran teilnehmen. Eine hohe Vertraulichkeit
ist gewährleistet, wenn die Teilnahme getrennt erfolgt. Für Men-
torinnen und Mentoren ist es bedeutsam, sich unter erfahrener
Der Einsteigerworkshop
Das Schwierigste am Mentoring ist die Rollenfindung in der
Tandembeziehung. Dies gilt sowohl für die Mentor/innen als
auch für die Mentees. Eine Mentorin bzw.. ein Mentor kann
nicht der "Steigbügel", wie eine der Trainerinnen es genannt
hat, für die Mentee bzw.. den Mentee sein, sondern sie/er bie-
tet mit ihren/seinen Erfahrungen eine zeitweise Unterstützung
auf dem Weg zum beruflichen Erfolg. Der berühmte Satz “Ohne
Fleiß kein Preis” gilt auch hier. In einer Tandembeziehung ist
Engagement gefragt; das gilt insbesondere für die Mentees. Auf
Seiten der Mentorinnen bzw.. der Mentoren kann dagegen die
Neigung bestehen, die "Elternrolle" einnehmen zu wollen.
Mentoring ist jedoch vom Prinzip her darauf ausgerichtet, eine
gleichberechtigte Beziehung zu schaffen, in der jede bzw. jeder
vom anderen lernen kann. Für einen erfolgreichen Einstieg in
das Mentoring ist ein Workshop erforderlich, in dem die Grund-
lagen und Prinzipien von Mentoring vorgestellt werden und das
Thema "Rollensicherheit" behandelt wird.
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Moderation über Fragen und Erfahrungen austauschen zu können.
Mentoring stellt für die Mentees eine neue Erfahrungslage dar, in
der sie den vertrauensvollen und vertraulichen Austausch mit „Glei-
chen“ brauchen.
Gemeinsame Workshops intensivieren und erweitern den inhalt-
lichen Austausch über die zielgruppenspezifischen Weiterbildungs-
angebote hinaus. Vor allem die Gruppe der Mentees kann in ge-
meinsamen Weiterbildungen von dem reichhaltigen Erfahrungs-
wissen der Mentorinnen und Mentoren profitieren. Umgekehrt
können Mentorinnen und Mentoren von den Fragestellungen und
Sichtweisen der jüngeren Mentees lernen.
Ein zusätzlicher Aspekt einer gemeinsamen Weiterbildung ist da-
rin begründet, dass eine geschlechterdifferenzierte Blickwinkeler-
weiterung möglich ist. Wurden z.B. in einer gemischt-geschlecht-
lichen Mentoring-Beziehung (weibliche Mentee u. Mentor) The-
men wie „Karriereplanung bzw. –steuerung“ oder „das Selbstver-
ständnis als weibliche/männliche Führungskraft“ bearbeitet, so
können diese Inhalte in einer gemeinsamen Weiterbildung erwei-
tert werden, da ein gegengeschlechtlicher Mentor andere Erfah-
rungshintergründe einbringt als eine gleichgeschlechtliche Men-
torin.
Es hat sich bewährt, gemeinsame Weiterbildungen mit zielgrup-
pengetrennten Arbeitsphasen durchzuführen. So können in den
Halbgruppen die spezifischen Themen und Fragen bearbeitet wer-
den und im Plenum gemeinsame Aspekte oder allgemeine Infor-
mationen besprochen werden. Der Kommunikation und Vernet-
zung während der Pausen und Mahlzeiten kommt eine hohe Be-
deutung zu.
Mentoring-Programme ohne Qualifizierungsangebote sind zwar
möglich, allerdings sind Programme mit Weiterbildungen nachhal-
tig erfolgreicher und herausfordernder.
7. Formalisierung für mehr Verbindlichkeit und
Klarheit
Eine Formalisierung des Mentoring im Sinne von Festlegen von
Verantwortlichkeiten und Treffen von Vereinbarungen erhöht die
Verbindlichkeit und die Verantwortung für das Programm, erleich-
tert spätere Abstimmungsprozesse und schafft Vertrauen auf al-
len Seiten.
In der Vereinbarung zwischen Projektleitung und Organisation
sollten folgende Punkte berücksichtigt werden:
Die Projektleitung verpflichtet sich,
• Zur Durchführung des Programms wie präsentiert
• zur Wahrung der Vertraulichkeit gegenüber den Unternehmen
und der den Tandems
• Verantwortung zu tragen, dass die qualifizierenden Maßnah-
men stattfinden und qualifiziert durchgeführt werden
• den Unternehmen sowie den Tandems für die Laufzeit des Pro-
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Das Unternehmen verpflichtet sich,
• sich bei der Auswahl der Mentees an die von der Projektleitung
entwickelten Kriterien zu orientieren.
• dass die Mentee an den Veranstaltungen, Workshops usw. so-
wie an den vereinbarten regelmäßigen Arbeitstreffen teilneh-
men kann.
• dass bei einer geplanten öffentlichen Präsentation des Pro-
gramms das Unternehmen öffentlich genannt werden darf.
In der Vereinbarung zwischen steuernder Instanz (z.B. Projektlei-
tung, Personalabteilung) und Mentees bzw. Mentor/innen ist die
Akzentuierung eine andere. Berücksichtigt werden sollten folgen-
de Punkte:
• Vertraulichkeit über persönliche Informationen
• Verpflichtung zur Teilnahme an regelmäßigen Arbeitstreffen
und am Rahmenprogramm (Veranstaltungen u. Workshops)
• Teilnahme an einer Befragung durch die Projektleitung oder
einer anderen Person, wenn eine Evaluation vorgesehen ist
• Verpflichtung zur gegenseitigen Information: Projektleitung
informiert regelmäßig über Stand des Projekts. Mentee o. Men-
tor/in informiert über persönliche (z.B. Umzug) und berufliche
Veränderungen (z.B. Abteilungswechsel, Aufstieg usw.).
Aufgrund der persönlichen und sehr vertrauten Beziehung zwi-
schen Mentee und Mentor/in ist eine Vereinbarung von besonde-
rer Bedeutung.
Vereinbart werden können z.B. folgende Punkte:
• Wie häufig wollen Sie sich treffen? Wie lange sollen die Treffen
dauern? Wie viele Treffen sollen es insgesamt sein? Sind es nur
face-to-face-Treffen oder können auch telefonisch Themen be-
sprochen werden?
• Wenn auch telefonische Kontakte geplant sind, wie häufig dür-
fen sie vorkommen und gibt es Zeiten, an denen Sie absolut
nicht gestört werden wollen?
• Wie kurzfristig darf ein Termin verlegt werden?
• Wo wollen Sie sich treffen?
• Welche Erwartungen haben Sie jeweils an das Projekt und den
Gesprächspartner?
• Wie gehen Sie mit Vertraulichkeit um? Vereinbaren Sie Regeln,
z. B., dass alles was im Raum besprochen wurde, auch dort bleibt
oder legen Sie jeweils fest, was an wen weitererzählt werden
darf und was nicht.
• Was darf nicht passieren? Was möchten Sie auf keinen Fall im
Mentoring-prozess erleben?
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8. Wer ist für Mentoring geeignet? - Zielgruppen
Die Zielgruppen für das Mentoring sollten klar definiert sein. Eine
zu heterogene Struktur bei der Gruppe der Mentees (in einem
Cross-Mentoring) kann zu Interessenkonflikten führen. Die Inter-
essen sowohl hinsichtlich der Begleitung durch eine Mentorin bzw.
eines Mentors als auch hinsichtlich Qualifizierungswünschen kön-
nen sehr unterschiedlich sein. Beispielsweise befinden sich Stu-
dierende an einem ganz anderen Punkt in ihrer beruflichen Ent-
wicklung als der Führungsnachwuchs in privatwirtschaftlichen
Unternehmen. Die Gemeinsamkeiten und Ziele dieser Gruppen
sind sehr gering. Die Gefahr, dass sich im Laufe des Mentoring eine
der beiden Gruppen herauszieht oder mit dem Programm unzu-
frieden ist und nur noch geringen Nutzen erkennen kann, ist groß.
Es ist deshalb nur unter bestimmten Voraussetzungen zu empfeh-
len, verschiedene Zielgruppen in einem Programm zu integrieren.
Vereinbarung




beschließen für die Dauer des Programms folgende Vereinbarungen:
Ziel:
Berufliche und persönliche Förderung der Mentee durch die
Mentorin / den Mentor
Inhalte:
Mentor/in und Mentee treffen sich alle (4) Wochen für die Dauer von
ca. 2 Stunden zum Mentoring-Gespräch.
Die Interessen, Themen und Ziele werden beim ersten Treffen be-
sprochen und vereinbart, aktuelle Themen/Fragestellungen werden
in die laufende Mentoring-Beziehung eingebunden.





Alle besprochenen Themen werden vertraulich behandelt, Ausnah-
men werden jeweils untereinander abgeklärt.
Treten Meinungsverschiedenheiten auf, die die Mentoring-Beziehung
nachhaltig beeinflussen, wird ein Gespräch mit der für das Mentoring
verantwortlichen Person/Instanz und ggf. weiteren Personen ge-
sucht.
Vorzeitiges Beenden der Mentoring-Beziehung:
Sollte es trotz des Bemühens, für beide Parteien wegen auftretender
Konflikte nicht möglich sein, die Mentoring-Beziehung fortzuführen,
besteht die Möglichkeit, die Vereinbarung vorzeitig zu lösen. Der An-
spruch auf Vertraulichkeit bleibt weiterhin bestehen.
Ort/Datum ___________________________________________
Unterschrift Mentee Unterschrift Mentor/in
_________________                 ___________________
Auswahl der Beteiligten
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Die Beteiligung von Mentees sollte nicht dem Zufall überlassen
werden, sondern kann z.B. mit einem Auswahlverfahren gesteu-
ert werden. Es können aber auch Mitarbeiter/innen, deren Poten-
zial bereits erkannt wurde und systematisch weiterentwickelt
werden soll, gezielt angesprochen werden. Mentees sollten einige
Voraussetzungen mitbringen, damit sich der Einsatz finanzieller
und personeller Ressourcen lohnt und die Dynamik, die sich häu-
fig im Mentoring entwickelt, nicht durch aufkeimendes Desinter-
esse wenig ambitionierter Beteiligten gedämpft wird.
• Mentees sollten die Bereitschaft mitbringen, im organisa-
tionalen Gefüge bzw. im beruflichen Leben eine wichtige Rolle
spielen zu wollen und erfolgreich sein zu wollen.
• Sie braucht den Willen und die Fähigkeit, Macht und Risiko zu
akzeptieren.
• Dazu gehört auch Mut zu Fehlern und zum Ausprobieren.
• Weiter ist es notwendig, sich über die eigenen Ziele im Klaren
zu sein.
• Es sollte Bereitschaft bestehen Entwicklungsperspektiven mit
dem Mentor bzw. der Mentorin zu erarbeiten.
• Außerdem sollten Ambitionen zur persönlichen Weiterentwick-
lung sowohl in fachlicher als auch psychosozialer Hinsicht vor-
handen sein. Dies ist deshalb von besonderer Bedeutung, weil
die Mentee in der Lage sein sollte, kritisch-konstruktives Feed-
back vom Mentor bzw. von der Mentorin positiv zu nutzen und
dies nicht als persönlichen Angriff oder Störung der Mentoring-
Beziehung zu interpretieren.
Auskunft über die Eignung für das Programm kann ein Profil ge-
ben, das von der Mentee erstellt werden muss. Es sollte Informati-
onen zur Person enthalten, den beruflichen Werdegang beschrei-
ben und Auskunft über berufliche Wünsche und Ziele geben. Auf-
schlussreich ist weiterhin die Beantwortung der Fragen, welches
Interesse am Mentoring besteht und warum daran teilgenommen
werden möchte. Für das Matching ist von Interesse, welche Erwar-
tungen an die Mentorin bzw. den Mentor gestellt werden und über
welche Eigenschaften sie bzw. er verfügen sollte.
Geeignete Mentees
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Teilnahme am Mentoring
Welche Motivationen haben Sie, an einem Mentoring-Programm teilzunehmen?
Welche Erwartungen haben Sie an Mentoring?
Welche Erwartungen haben Sie an eine/n Mentorin bzw. Mentor?
Über welche Eigenschaften, Qualifikationen, Erfahrungen und Kontakte sollte Ihr/e
Mentorin bzw. Mentor verfügen?
Berufliche Situation
Wo liegen Ihre beruflichen Schwerpunkte?
Beschreiben Sie kurz Ihren bisherigen beruflichen Werdegang
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Möglich ist, dass sich die Mentee ihre Mentorin bzw. ihren Mentor
selbst aussucht. Dabei können persönliche Faktoren wie Charis-
ma, Sympathie, soziales Engagement, Souveränität ebenso wie
Fachkompetenz, wichtige Kontakte, Erfahrungen im Ausland oder
andere besondere Eigenschaften eine Rolle spielen. Möglicherweise
kam es schon vorher zu einem persönlichen Kontakt.
Soll die Auswahl auf andere Weise durchgeführt werden (Auswahl-
verfahren, direkte Ansprache durch die Programm-Verantwortli-
chen usw.) sind einige Kriterien zu berücksichtigen:
Die Mentorinnen und Mentoren sollten:
• sich in einer deutlich höheren Position befinden als die Mentees
• ein langjähriges Erfahrungswissen aufweisen
• über gute Beziehungen zu Entscheidungsträgern innerhalb und
außerhalb des Unternehmens verfügen
• über Bereitschaft verfügen, eine in der beruflichen Entwicklung
stehende jüngere Person zu unterstützen und diese für einen
gewissen Zeitraum zu begleiten, ihr bei Entscheidungen zu
helfen und Zugang zu internen und externen Netzwerken zu
ermöglichen
• fähig und bereit sein, sich in die Situation der Mentee hinein-
zuversetzen und ihre möglicherweise andere Sichtweise zu
akzeptieren, die Mentee als fähige Mitarbeiterin anzuerkennen
und ihr Vertrauen entgegenzubringen
• erfahren sein, fähig und bereit sein, Fehler der Mentees zu ak-
zeptieren und sie als Entwicklungspotenzial zu sehen
• offen sein, auch selbst durch die Mentee etwas Neues lernen
zu können und dies als einen wichtigen Aspekt der Beziehung
zu erkennen
Beschreiben Sie bitte Ihre Karriereziele?
kurzfristig langfristig
Beschreiben Sie kurz, welche beruflichen und persönlichen Entwicklungsschritte Sie
gehen möchten
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• Aufschluss über etablierte Strukturen und unternehmens-
spezifische Zusammenhänge geben können.
Auskunft darüber, ob eine Person als Mentorin bzw. Mentor geeig-
net ist, lässt sich ebenfalls über ein entsprechendes Profil ermit-
teln.
Teilnahme am Mentoring
Welche Motivationen haben Sie, an einem Mentoring-Programm teilzunehmen?
Welche Erwartungen haben Sie an Mentoring?
Berufliche Situation
Wo liegen Ihre beruflichen Schwerpunkte?
Angaben zum Tätigkeitsbereich
Beschreiben Sie kurz Ihre bisherige Laufbahn















Beiträge aus der Forschung
29
9. Das Matching (Tandembildung)
Das Geheimnisvollste und Brisanteste am Mentoring ist das Mat-
ching, das heißt die Bildung des Tandems (Paares). Beim Matching
sind verschiedene Varianten möglich, die alle praktiziert werden.
Der einfachste Fall ist, wenn eine Mentee ihre Mentorin oder ihren
Mentor selbst aussucht. Eine weitere Variante ermöglicht der Men-
tee ebenfalls die persönliche Auswahl aus einem Pool von Men-
tor/innen. Liegt das Matching in der Verantwortung der Projekt-
leitung, bilden die angefertigten Profile hierfür eine gute Grund-
lage. Beim internen Mentoring sind die Personen häufig bekannt,
so dass ein persönlicher Eindruck weiterhelfen kann. Zur Beruhi-
gung sei gesagt, dass das Matching im allgemeinen komplikati-
onsloser ist als zu vermuten wäre, vorausgesetzt, die gegenseiti-
gen Erwartungen bleiben im Rahmen dessen, was mit Mentoring
geleistet werden kann und die Chemie stimmt.
Im „Dortmunder Mentoring“ sind die meisten Tandems zentral
gematcht worden. Die meisten Tandems haben gehalten und die
2. Evaluation des Programms ergab, dass die meisten Mentees mit
ihrer Mentorin bzw. ihrem Mentor zufrieden waren.
Interessanterweise war die Fachkompetenz der Mentorinnen und
Mentoren für die meisten Mentees von deutlich geringerer Bedeu-
tung als erwartet. Auf den ersten Plätzen in der Rangfolge der ge-
wünschten Eigenschaften, so ergaben die Evaluationsergebnisse,
standen: die Mentorin bzw. der Mentor soll über die Fähigkeit ver-
fügen, konstruktive Kritik zu üben; soll potenzielle Hilfestellung
bieten können; soll Erfahrungswissen für die Karriereentwicklung
vermitteln können, soll Motivationsfähigkeit besitzen, soll Eigeni-
nitiative in der Mentoring-Beziehung zeigen, soll die Mentee zur
Karriere beraten können und für Geschlechtergerechtigkeit sensi-
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bilisiert sein. Erst dann folgen im Ranking Vorbildcharakter und
gute Kontakte.
Viel Erfolg!
Mentoring ist eine effiziente und flexible Methode zur Nachwuchs-
förderung, wobei alle Beteiligten – Unternehmen, Mentees und
Mentor/innen – nur gewinnen können.
Wir hoffen, diese kleine Anleitung konnte Sie für Mentoring inter-
essieren und Ihnen Anregungen geben, diese lebendige Personal-
entwicklungsstrategie in Ihrem eigenen Unternehmen einzufüh-
ren.
Für weitere Auskünfte und für Beratung stehen wir Ihnen gerne
zur Verfügung.
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10. Die Projektbeteiligten
Die Leitung, Durchführung, Koordination und Steuerung des Pro-
jekts lag in der Verantwortung der Sozialforschungsstelle Dort-
mund. Die Sozialforschungsstelle (sfs) Dortmund (www.sfs-dort-
mund.de) ist mit mehr als 100 Mitarbeiter/innen eines der großen
Institute für Arbeitsforschung. Bereits 1946 gegründet, ist die sfs
seit 1972 Landesinstitut. Sie ist dem Ministerium für Schule, Wis-
senschaft und Forschung zugeordnet. Die sfs leistet zum einen
Grundlagenforschung, z.B. zu den Themen Arbeitsgestaltung, Qua-
lifizierung oder Gender-Forschung. Daneben hat sie sich in über
20-jähriger Praxis eine fundierte Beratungskompetenz z.B. im Be-
reich Personal- und Organisationsentwicklung aufgebaut. Sie be-
rät Unternehmen, Politik und Verbände in regionalen und trans-
nationalen Netzwerken. Jährlich werden etwa 30 Projekte mit ak-
tuellen Themen durchgeführt. Besonderen Wert legt die sfs auf
einen breiten Transfer ihrer Forschungs- und Beratungsergebnis-
se. Projektleitung des „Dortmunder Mentoring“ Marion Wulf:
wulf@sfs-dortmund.de.
Eine sehr enge Kooperation besteht zur Regionalstelle Frau und
Wirtschaft als Teil der Wirtschafts- und Beschäftigungsförderung
Dortmund (FuW@stadtdo.de) unterstützt. Die Regionalstelle beglei-
tet seit 1990 den beruflichen Werdegang von Frauen. Ihre Ziele
sind: die Ausbildungs- und Berufschancen für Mädchen und Frau-
en zu verbessern und der Dortmunder Wirtschaft die gewinnbrin-
genden Potenziale von Frauen zu vermitteln. Die Regionalstelle
informiert und unterstützt Mädchen und Frauen bei der Berufs-
und Lebensplanung. Sie berät Unternehmen zur Personalentwick-
lung mit Chancengleichheit, kooperiert dabei mit Betrieben und
Institutionen und schafft wirtschaftsnahe Netzwerke. Als Ge-
schäftsführung stützt sie das größte regionale Netzwerk – das
Dortmunder Forum Frau und Wirtschaft. Zu aktuellen wirtschafts-
politischen Themen gibt sie Informationsmaterialien heraus, in
Veranstaltungen präsentiert sie Chancengleichheit in Theorie und
Praxis.  Insbesondere im Bereich Weiterbildung entwickelt sie Ideen
und initiiert Projekte z.B. zur Work-Life-Balance. Sie berät Wieder-
einsteigerinnen in die Berufswelt, unterstützt Frauen auf dem „Weg
nach oben“ durch Coaching und Seminare und leistet Öffentlich-
keits- und Überzeugungsarbeit.
Die Initiative zum „Dortmunder Mentoring“ ging vom Dortmun-
der Forum Frau und Wirtschaft e.V. (www.dortmunder-forum-frau-
und-wirtschaft.de) aus. Das Forum hat sich 1992 als Verein gegrün-
det. Vertreter/innen aus Wirtschaft, Institutionen und Wissenschaft
haben sich zusammengeschlossen mit dem Ziel, die Chancen von
Frauen in der Wirtschaft zu verbessern. Zum Beirat des Forums zäh-
len hochrangige Vertreter und Vertreterinnen aus Dortmunder
Wirtschaftsunternehmen.
Die Projektberatung sowie die Durchführung der qualifizierenden
Maßnahmen (Workshops) haben Ilse Martin & Partnerinnen (IMP,
Managerinnen-Kolleg u. Gender-Kolleg), Köln (www.martin-
mkk.de) übernommen und wichtige Impulse für dieses Handbuch
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gegeben. Das Managerinnen-Kolleg Köln bietet seit über zehn Jah-
ren Managementtrainings für weibliche Führungs- und Nach-
wuchskräfte. Die Unternehmensberatung (I. Martin) begleitet und
berät Unternehmen und Organisationen sowie Führungskräfte.
Dazu gehört auch seit vielen Jahren die erfolgsorientierte Pilotie-
rung, Steuerung und Begleitung vielfältiger Mentoringprogram-
me. Das Gender-Kolleg macht die europäische Handlungsstrate-
gie des Gender Mainstreamings konkret – in Beratungen, Experti-
sen, Trainings und Konzepten.
Die Gender Trainings wurden von der Gender Akademie NRW e.V.
(www.gender-akademie.de) durchgeführt. Die Gender Akademie
NRW e.V. wurde im Februar 2000 gegründet unter Beteiligung von
Netzwerken und Berufsverbänden von Frauen, Unternehmen, wis-
senschaftlichen Instituten, Kirchen und Politik. Ihr Ziel ist die Ver-
besserung der Chancengleichheit für Frauen und Männer, die Ver-
mittlung von Strategien und Methoden zur Umsetzung von Gen-
der Mainstreaming  in allen gesellschaftlichen Bereichen. Sie stellt
ein breit gefächertes Weiterbildungsangebot zu Management und
Chancengleichheit in Organisationen bereit und bietet Beratun-
gen und Projektbegleitung zur Umsetzung von Gender Mainstrea-
ming und Managing Diversity in Unternehmen, öffentlichen Ein-
richtungen, Hochschulen und Forschungsinstituten etc an.
Die ersten Gespräche in den Unternehmen hat Frau Gila Brandt-
Herrmann, (gila.brandt@t-online.de) unterstützt. Außerdem hat
Frau Brandt-Herrmann bei der Konzeption des Projekts und der
Entwicklung von Instrumenten mitgewirkt. Frau Brandt-Herrmann
ist Kommunikations- und Organisationsberaterin mit Erfahrung im
Bereich IT-Einführung und IT-Strategieentwicklung, Management-
Coaching, Moderationstraining und Konfliktmanagement.
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Mit einem für das spezifische Mentoring eingerichteten Gremium
(Steuerkreis) mit Vertreterinnen aus der Wirtschaft wurden rich-
tungweisende Schritte im Mentoring beraten. Die Mitglieder tra-
ten gleichzeitig als Multiplikatorinnen für das Mentoring auf.
Ein Wort zu Kooperationsbeziehungen! Vor allem in einem Cross-
Mentoring steigt mit der Anzahl der Beteiligten der Abstimmungs-
grad sowie der Koordinations- und Steuerungsbedarf. Von großer
Bedeutung für den Erfolg eines Mentoring-Programms ist eine gute
Kooperation zwischen den Initiator/innen und allen am Mento-
ring Beteiligten. Dass die Kooperationsbeziehung erfolgreich und
weitgehend unbelastet verlaufen ist, ist darauf zurückzuführen,
dass das Grundprinzip der Arbeit in diesem Mentoring-Programm
die Schaffung von einer partiellen Interessenidentität1 oder Inter-
essengleichheit, wie der Leiter eines der beteiligten Unternehmen
es nennt, verfolgt wurde. Die verschiedenen und zahlreichen Inte-
ressenlagen, die an ein solches Programm geknüpft sein können,
konnten der jeweiligen Situation oder dem jeweiligen Stand des
Programms angemessen auf eine reale Basis gestellt werden, um
die eigentlichen Ziele, die mit Mentoring verbunden sind, nicht aus
den Augen zu verlieren.
1 Unter einer partiellen Interessenidentität ist nach Hedwig Rudolph und Mar-
lies Grüning das punktuelle Aufeinandertreffen von gleichen Interessen zu ver-
stehen, wobei die damit verbundene Intentionen jeweils andere sein können
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13. Ausgewählte andere Mentoring-Programme




Schelmenwasenstraße 37-39, 70567 Stuttgart
E-Mail: kay.peters@de.debitel.com
Ziel: Bessere Einarbeitung und Orientierung der Mentees. Dabei
wird zwischen Mentoren, die für die fachliche Betreuung der Men-
tees zuständig sind und der Personalabteilung, die die persönliche
Betreuung übernimmt, unterschieden. Die Fachmentoren sollen
beurteilen, in welche Abteilung der oder die Mentee nach Beendi-







Dieselstraße 8, 85774 Unterföhring
Mentoring für verschiedene Zielgruppen: Bei dem Mentoring für
High Potentials werden Vorstandsmitglieder Mentoren für künfti-
ge Führungskräfte.
Beim Mentoring für ehemalige Auszubildende werden die Azubis,
die über ein hohes Potenzial verfügen, durch ein spezielles Pro-
gramm weiter gefördert und von einem Mentoren aus der Perso-
nalabteilung oder aus der Ebene der Abteilungsleiter kontinuier-
lich begleitet.
Beim Mentoring für Sachbearbeiter werden die Sachbearbeiter, die




Leiter Personal- und Sozialwesen
88039 Friedrichshafen - Tel.: 0 75 45/ 8 99 57
Ziel: Bildung von Kompetenz-Tandems, in denen ein älterer,
besonders erfahrener Mitarbeiter sein exklusives Wissen, das dem
Unternehmen nicht verloren gehen sollte, an eine jüngere Nach-
wuchs-Führungskraft weiter gibt.
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Postfach 110 60 50, 70049 Stuttgart
E-Mail: ZMP-FF@de.bosch.com
Ziel: Förderung von Frauen, die mittelfristig für Führungspositio-
nen infrage kommen oder bereits Führungsaufgaben wahrnehmen
durch Vermittlung konkreter Kontakte zu Firmenmanager/-innen
und die Möglichkeit die berufliche Karriere gezielt zu planen.
Deutsche Telekom
Gunna Santjohanser
Gleichstellungsbeauftragte für Bayern und Baden-Württemberg
Arnulfstraße 126, 80634 München
E-Mail gunna.santjohanser@telekom.de
Ziel: Aufbau einer „partnerschaftlichen Unternehmensstruktur“,
in der Frauen kontinuierlich an Führungsaufgaben herangeführt
werden sollen. Dazu werden gemeinsam Weiterbildungskonzepte





Bockenheimer Landstraße 42, 60323 Frankfurt
E-Mail: cordula.reimann@db.com
Ziel: Erhöhung des Anteils von  Frauen in Führungspositionen.
Muffin 21 (Mentoring zwischen Universität, Forschung und Firmen
aus der Initiative D21).





Tel.: 0 22 41/ 14 – 15 16; E-Mail :bfc@gmd.de
Homepage: www.gmd.de oder: http://borneo.gmd.de/ MUFFIN/
Ziel: Durchführung eines Mentoring-Programms für Frauen aus der
Informatik in Kooperation von Hochschule und Forschungseinrich-
tung. Das Projekt soll Studentinnen der Informatik die Chance bie-
ten, Perspektiven für ihre Karriere in der Forschung sowie in der
Wirtschaft zu finden. Die Mentees bekommen die Möglichkeit die
Arbeitswelt und Strukturen unterschiedlicher Institutionen oder
Unternehmen kennenzulernen.




Tel.: 07 11/ 1 79 10 87;
E-Mail: heike.tyrtania@daimlerchrysler.com
Ziel: Vorbereitung der Kompetenzen qualifizierter Sachbearbeiter-
innen auf weiterführende Aufgaben und Verbesserung der Kom-




Tel.: 0 69/ 6 96-87 28
E-Mail: monika.ruehl@dlh.de
Ziel: Mentoring für verschiedene Zielgruppen. Bei dem Manager-
innen-Mentoring werden Managerinnen der unteren Leitungsebe-
ne (Mentees) mit Top-Managerinnen des Konzerns (Mentorinnen)
aus jeweils anderen Bereichen oder Konzerngesellschaften zum
persönlichen Erfahrungsaustausch zusammengebracht.
Das Nachwuchs-Mentoring richtet sich sowohl an weibliche als
auch an männliche „Junior-Professionals“ ohne Führungserfah-
rung.
Deutsche Postgewerkschaft (DPG)
Abteilung Frauen- und Gleichstellungspolitik
Tel.: 0 69/ 66 95 63 00
E-Mail: hv.frauen@dpg.org
V.E.R.A. (Veränderung durch Entwicklung, Ratgeben, Austausch)
Ziel: Erhöhung des Frauenanteils in den Führungspositionen und
gezielte Förderung der Funktionärinnen. Außerdem sollen ehren-
und hauptamtliche weibliche Nachwuchskräfte unterstützt wer-
den.
Unternehmensübergreifende Programme
Cross-Mentoring 1998/1999 (erstes Cross-Mentoring-Programm






Ziel: Um mehr Frauen den Weg ins Top-Management zu ebnen,
entschlossen sich die vier Unternehmen, weibliche Mentees durch
erfahrene Top-Manager/-innen eines jeweils anderen Unterneh-
mens beraten und coachen zu lassen.





Deutsche Lufthansa  AG
Deutsche Telekom AG
Flughafen Frankfurt am Main AG
Merck KgaA




(Quelle: Nele Haasen 2001)
14. Resonanz in den Medien
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